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Incitations monétaires et motivation au travail : 
de la théorie économique à la neuroéconomie 
 




Gagner plus…pour travailler plus ? L’effet des incitations 
monétaires sur l’effort des travailleurs constitue l’un des mécanismes 
incitatifs qui prête le plus à controverse. La théorie économique a 
longtemps développé l’idée qu’en présence d’asymétrie d’information 
au travail, les incitations monétaires et les sanctions permettent de 
résoudre les problèmes d’aléa moral en conduisant notamment le 
travailleur à fournir l’effort nécessaire à l’accroissement de la 
productivité de l’entreprise (Akerlof 1984, Lazear 2000). Sous 
l’impulsion des études effectuées par les psychologues, les 
sociologues ou les anthropologues, les développements récents en 
économie ont relativisé cette idée. Plusieurs thèmes développés par 
des courants d’analyses divers ont fait l’objet de controverses. Tout 
d’abord, des études approfondies sur la notion de motivation ont 
montré l’importance de la distinction entre deux types de motivations 
(Deci et Ryan 2000) : les motivations extrinsèques et les motivations 
intrinsèques. Les motivations extrinsèques relèvent d’incitations 
extérieures liées à un effet carotte (rémunération, promesses…) ou 
un effet bâton (surveillance, menace, sanction). Les motivations 
intrinsèques sont au contraire le résultat de l’intérêt, de la curiosité 
ou du plaisir que les activités peuvent procurer naturellement. 
Cependant, les facteurs déterminants les motivations intrinsèques 
demeurent complexes. Les gains monétaires sont souvent accusés 
d’évincer la motivation intrinsèque (Bénabou et Tirole 2003). 
Diverses études concernant la satisfaction au travail montrent par 
ailleurs que le revenu d’un individu pourrait ne pas lui conférer toute 
la satisfaction attendue (Clark et Senik 2008). Ces études soulignent 
l’existence d’un effet d’adaptation selon lequel l’individu tendrait à 
s’habituer à son revenu (Easterlin 1974) ainsi que l’effet ambigu des 
comparaisons de rémunérations intersalariés soulignant l’importance 
du revenu relatif des individus (Duesenberry 1949, Capelli et Sherer 
                                            
1 Université Panthéon-Assas, Laboratoire Ermes, EAC 4441, EAC 
7181CNRS. 
Je tiens à remercier G. Ballot, C. Desrieux, O. Gau, X. Lannuzel et D. 
Pennequin ainsi que deux rapporteurs anonymes pour leurs nombreux 
commentaires et suggestions. Je demeure cependant seule responsable des 
éventuelles erreurs et insuffisances présentes dans ce texte. 
Economie et Institutions – n°16 – 1e semestre 2011 
 
60 
1988, Clark et Oswald 1996). Le débat sur l’effet des incitations 
monétaires se révèle donc complexe. 
 D’un point de vue méthodologique, les différentes études 
réalisées reposent sur des techniques très diverses, alliant 
formalisme mathématique, résultats statistiques et économétriques 
ou expérimentations individuelles. Dans le cadre de débats qui font 
jouer un rôle fondamental aux paramètres psychologiques, il paraît 
important d’analyser l’apport des développements récents effectués 
dans le cadre de la neuroéconomie qui permettent de pénétrer au 
cœur de la boite noire que constitue le cerveau. Considérée comme 
une branche de l’économie comportementale, la neuroéconomie fait 
l’objet d’un essor considérable ces dernières années avec les progrès 
des techniques médicales. Pendant longtemps, les études du cerveau 
se sont effectuées principalement sur des patients présentant des 
pathologies ou des dommages cérébraux. On peut citer le cas 
désormais célèbre de Phineas Gage2. Les animaux, souvent des 
singes ou des rats, ont fait l’objet également de nombreuses 
expériences. Après l’implantation d’électrodes dans leur cerveau, 
certaines zones sont stimulées électriquement afin d’observer leurs 
réactions physiologiques, ce que firent par exemple Olds et Milner 
(1954) dans des analyses pionnières. Il est également possible 
d’implanter des électrodes dans le cerveau d’animaux pour mesurer 
l’activité d’un seul neurone en réponse à certaines actions. C’est 
cependant le développement de l’imagerie médicale et en particulier 
de l’imagerie à résonnance magnétique fonctionnelle (IRMf) qui a 
permis ces dernières années le développement des neurosciences. La 
technique consiste à mesurer les changements d’oxygénation du 
cerveau et permet, sans risque avéré du moins, d’enregistrer l’activité 
neuronale de patients sains, à qui divers protocoles de jeux peuvent 
être proposés. Il s’agit souvent de jeux déjà utilisés en économie 
expérimentale : jeu de l’ultimatum, jeu de la confiance, jeu du 
dictateur…Il devient alors aisé non seulement d’associer à une région 
du cerveau un comportement mais de mieux comprendre les 
processus décisionnels (Schmidt 2008), l’intensité de certains 
ressentis ou encore ce qui s’avérera particulièrement utile dans notre 
étude, de pénétrer aux sources des processus de satisfaction et de 
motivation. Les synthèses sur les avancées de la neuroéconomie se 
font de plus en plus nombreuses ces dernières années révélant un 
intérêt croissant pour le sujet (Camerer, Loewenstein et Prelec 2005 ; 
                                            
2 Une barre de 1m de long traversa le cerveau de Gage en 1848. Celui-ci 
retrouva ses capacités physiques et intellectuelles mais sa personnalité et 
ses réactions émotionnelles furent profondément modifiées, ce qui suscita la 
curiosité de nombreux neurologues. En 1994, Damasio et son équipe firent 
d’importantes découvertes sur le rôle des émotions en partant du crâne de 
Gage qui avait été conservé au musée médical de l’Université de Harvard. 
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Park et Zak 2007 ; Sanfey 2007 ; Gironde 2008 ; Gironde et 
Schoonover 2008 ; Schmidt 2008a et 2008b). Cependant, il n’existe 
pas, à notre connaissance, de mise en perspective des résultats des 
neurosciences dans les débats concernant le rôle des incitations 
monétaires sur la motivation et la satisfaction des individus au 
travail. 
Cet article a un double objectif. Il cherche d’abord à faire le 
point sur la diversité des études économiques relatives aux effets 
ambigus des incitations monétaires, en se limitant aux analyses qui 
peuvent être testées par la neuroéconomie. Il s’intéresse alors aux 
apports potentiels des neurosciences. L’idée est d’établir dans quelle 
mesure les travaux économiques et sociaux se voient infirmés ou 
confirmés par la neuroéconomie, quelles pistes de réflexions 
nouvelles peuvent être suggérées, et éventuellement quelles 
implications peuvent être générées en terme de politique salariale ou 
organisationnelle. L’article est organisé comme suit. Les effets 
incitatifs des gains monétaires sont analysés dans la section 2. Les 
principaux résultats de la théorie des incitations monétaires en 
économie sont d’abord rappelés, avant de montrer comment les 
analyses des neurosciences peuvent venir enrichir les débats. La 
section 3 s’intéresse alors aux effets ambigus des gains monétaires 
sur la motivation. Après une synthèse des différents arguments 
économiques montrant comment les gains monétaires peuvent 
évincer la motivation intrinsèque au profit de la motivation 
extrinsèque, deux développements complémentaires des 
neurosciences sont mis en exergue. La section 4 est consacrée aux 
analyses soulignant les effets ambigus des gains monétaires en 
termes de satisfaction au travail. Deux effets sont étudiés : l’effet 
d’adaptation aux gains monétaires et l’effet des comparaisons de 
gains entre les individus. Les questions sont abordées 
systématiquement sous l’angle des analyses économiques avant de 
développer les apports des neurosciences. Des éléments de 
conclusion sont présentés à la fin de ce travail. 
2. Les effets incitatifs des gains monétaires 
 
L’objectif de cette section consiste dans un premier temps à 
rappeler brièvement les grands principes de la théorie des incitations 
en économie et à montrer le rôle attendu des différents modes de 
rémunération sur l’effort. Dans un deuxième temps, les effets 
incitatifs des gains monétaires en termes d’effort et de satisfaction 
sont revisités sous l’angle, cette fois, des neurosciences.  
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2.1. Gains monétaires et théorie des incitations en économie 
 
L’idée d’inciter monétairement les salariés des entreprises 
pour qu’ils augmentent leur effort au travail a fait l’objet d’une 
littérature florissante dès les années soixante-dix. Née de 
l’insuffisance de la théorie de l’équilibre général Walrassien à prendre 
en compte notamment le concept d’asymétrie d’information, la 
théorie des incitations montre qu’en l’absence d’un système incitatif, 
le salarié a intérêt à fournir l’effort minimum. Sachant cela, 
l’employeur pourrait ne pas embaucher et aucune relation de travail 
ne s’établirait.  
Dans un contexte de risque moral, la théorie des incitations 
permet de définir le contrat optimal entre le principal, l’employeur et 
l’agent, l’employé. L’idée de base est que la seule façon pour inciter 
l’agent à fournir de l’effort au travail est de créer un système de 
récompenses et de sanctions. La récompense tient principalement 
dans la rémunération et dans sa forme. Pour Adam Smith dans la 
Richesse des nations, le salaire doit compenser les études, la 
responsabilité, les risques, la pénibilité, ce qui se traduit dans une 
logique Beckérienne par une rémunération fixe, forfaitaire, 
dédommageant la désutilité du travail et sa pénibilité. Dans l’optique 
de la mise en place d’un système d’incitation de type carottes-bâton, 
une rémunération variable est souvent préférée. Ce type de 
rémunération, qui comprend souvent une part fixe, peut prendre 
plusieurs formes. Ainsi, on peut distinguer la rémunération à la 
pièce (Lazear 2000) qui est souvent utilisée pour les ouvriers, ou 
encore la rémunération au mérite qui repose sur l’appréciation de la 
performance, et est mise en place dans la plupart des grandes 
entreprises. Plus récemment, l’application des idées de Weitzman 
(1984) ont conduit à l’établissement de systèmes d’incitations 
collectives de type partage du profit3.  
La rémunération fixe est connue dés le départ. Elle est perçue 
régulièrement et est considérée comme sécurisante et fidélisante 
lorsque son montant est suffisant. La rémunération variable 
correspond au contraire à une perspective de gain, conditionnée par 
un effort ou une performance qui sera à l’origine de l’incitation 
(Gibbons 1998 ou Lazear 2000). Elle est de plus en plus utilisée par 
les entreprises car elle est considérée comme plus motivante. 
L’individualisation des salaires qui en résulte –si l’on exclut les 
systèmes d’incitations collectives- et la difficulté pour l’employeur 
d’observer réellement l’effort de chaque employé, l’obligent à mettre 
en place différents mécanismes complémentaires d’incitation, 
                                            
3 La répétition du processus dans le temps et l’émergence d’un contrôle 
horizontal informel permettent d’atténuer les problèmes de free-riding qui 
pourraient éventuellement apparaître (Fitzroy et Kraft 1987). 
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s’apparentant à des menaces : mise en concurrence des travailleurs 
dans les tournois (Lazear et Rosen 1981), pression des pairs (Kandel 
et Lazear 1992), établissement de contrôles et de sanctions en cas de 
défaillance du travailleur, la principale étant le licenciement. Cette 
dernière idée apparaît clairement dans les théories du salaire 
d’efficience (Akerlof 1984, Shapiro et Stiglitz 1984). L’attribution par 
les entreprises d’un salaire supérieur au salaire d’équilibre crée du 
chômage involontaire qui constitue alors en lui-même un instrument 
de régulation du comportement des individus au travail. La menace 
de chômage devient ainsi la sanction infligée au travailleur surpris à 
ne pas travailler.  
Les effets sur l’effort d’un système de rémunération reposant 
sur la performance ont fait l’objet de nombreuses analyses. Si 
l’impact global sur la satisfaction des travailleurs fait l’objet de 
controverses, ce qui sera précisé ultérieurement, diverses études 
(Gibbons 1998, Parent 1999, Paarsch et Shearer 2000, Lazear 2000) 
mettent en évidence l’effet positif sur l’effort et la productivité au 
travail de tels systèmes de rémunération.  
 
2.2. Gains monétaires, motivation et satisfaction en 
neuroéconomie  
 
Les développements effectués en neuroéconomie 
n’approfondissent pas aussi précisément que les études économiques 
les effets des différents modes de rémunération. Cependant, dans 
une première approche, ils permettent de comprendre comment, 
neurologiquement, des gains monétaires peuvent affecter la 
motivation et la satisfaction des individus. Ils donnent alors quelques 
pistes de réflexions nouvelles aux économistes sur la relation gain 
monétaire-motivation-effort.  
Les neurosciences ont permis de mettre en évidence un 
processus neuronal fondamental traduisant la motivation et la 
satisfaction et permettant l’action, à savoir le circuit de la 
récompense (voir annexe 1 pour une description très simplifiée du 
cerveau et de ce circuit). Situé au centre du cerveau et constitué de 
nombreuses ramifications, ce circuit serait apparu, d’après la théorie 
évolutionniste, avec l’évolution biologique de l’être humain. Il lui 
aurait permis de remplacer progressivement la perte de ces instincts 
afin d’assurer ses principales fonctions vitales en récompensant 
notamment par des sensations agréables les actions à l’origine de la 
survie. Découvert à la suite des expériences d’Olds et Milner en 
1954, le circuit de la récompense fait l’objet encore actuellement de 
nombreuses recherches tant sur les structures impliquées dans son 
fonctionnement et leur rôle respectif que sur les facteurs 
susceptibles de l’activer. Si les récompenses naturelles essentielles à 
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la survie (boire, manger…) stimulent le circuit de la récompense, de 
nombreuses études ont été effectuées sur les autres facteurs 
permettant sa stimulation et la façon dont ils l’affectent. Des 
expériences récentes ont ainsi mis en exergue la diversité des 
facteurs impliquant le système de la récompense. Camerer et al. 
(2005) répertorient plusieurs études réalisées dans le domaine. Ils 
montrent que des biens comme « les voitures de sports » (Erk et al. 
2002), des perceptions visuelles agréables comme « regarder des 
visages plaisants » (Aharon et al. 2001) ou « visionner des dessins 
animés amusants » (Mobbs et al. 2003) mais aussi la prise de drogue 
(Nesse et Berridge 1997) stimuleraient ce circuit. C’est dans ce cadre 
qu’une série d’études de neuroéconomie se sont intéressées à étudier 
l’influence de la monnaie tout d’abord en termes de satisfaction puis 
en termes de motivation à l’effort. Ces études vont permettre 
d’enrichir la discussion économique sur les effets de la mise en place 
d’incitations monétaires au sein de l’entreprise. 
Les études expérimentant les conséquences neurologiques 
des gains monétaires soulignent que la monnaie active le circuit de la 
récompense et plus particulièrement des structures impliquées 
également dans l’addiction aux drogues. Quelques petites différences 
dans l’activité cérébrale sont cependant notifiées (Breiter et al. 2001, 
Knutson et al. 2001, Delgado et al. 2000 cités dans Camerer et al. 
2005). Ces résultats ne signifient pas que l’argent est une drogue –
théorie de « l’argent drogue »- mais qu’elle pourrait être devenue par 
le biais de l’évolution une récompense primaire comme la nourriture 
(Gironde 2008). C’est pourquoi elle ferait s’activer les parties du 
cerveau liées aux récompenses primaires. Cette conclusion conduit 
les neurobiologistes à avancer l’idée que la seule détention d’argent 
procurerait à l’individu une utilité directe et intrinsèque sans qu’il 
soit pris en considération ce que cet argent permette d’acheter (voir 
Lea et Webley (2006) pour une synthèse). La monnaie ne serait donc 
pas uniquement un instrument qui procurerait une utilité indirecte 
en raison des échanges qu’elle permet de réaliser, ce que l’analyse 
néoclassique décrivait, ou en fonction des arbitrages rentables qu’elle 
peut générer, ce que Keynes développait à travers ses trois motifs de 
détention de la monnaie. L’idée diffère également de celle de Patinkin 
(1955) pour qui la monnaie procure une utilité directe parce qu’elle 
permet d’éviter « les désagréments dus aux désynchronisations entre 
dépenses et recettes et engendrant une illiquidité provisoire » (Orléan 
2002). Les neurosciences laissent par ailleurs supposer que la valeur 
de l’argent pourrait être supérieure à ce qu’elle permet réellement 
d’acheter car sa seule possession provoquerait déjà des émotions 
positives. Ces idées sont étayées, en particulier, par les travaux de 
McClure et al. (2004) qui constatent que les parties du cerveau 
activées par des gains monétaires constituent des structures 
associées à des récompenses immédiates et non futures.  
Economie et Institutions – n°16 – 1e semestre 2011 
 
65 
Cependant, si recevoir de l’argent est plaisant, est-ce incitatif 
à l’effort ? Plusieurs études se sont focalisées précisément sur la 
relation entre monnaie et incitation à l’effort. L’article de Zink et al. 
(2004) étudie à l’aide d’IRMf, les effets neurologiques de gains 
monétaires en distinguant le cas où l’argent est gagné aléatoirement 
– des billets tombent automatiquement dans une cagnotte - et le cas 
où il faut faire un petit effort pour récupérer les billets. Le circuit de 
la récompense s’active différemment selon la provenance de l’argent. 
Seules certaines zones se trouvent activées de façon significative 
lorsque l’argent est gagné en contrepartie d’un effort. L’argent 
stimulerait donc d’autant plus que l’on s’est activement impliqué 
dans son acquisition. Pessiglione et al. (2007) pénètrent au cœur du 
processus de motivation en mettant en évidence le rôle de la monnaie 
sur la motivation consciente et inconsciente. Une expérience est mise 
en place où les sujets visionnent des pièces de monnaie soit 
directement soit de façon subliminale. Ils doivent parallèlement faire 
des efforts physiques en serrant plus ou moins fort un objet. L’étude 
révèle une modulation de l’effort des individus selon la valeur des 
pièces dans les deux cas. De simples visions subliminales d’argent 
pourraient motiver à l’effort. Les études mettent en évidence le rôle 
d’une structure, le pallidium, qui s’activerait plus spécifiquement 
lors de la perception de sommes d’argent suffisamment conséquentes 
pour engendrer l’effort des individus.  
Il est intéressant de souligner que les neurosciences 
pourraient parvenir à distinguer les processus impliqués dans les 
concepts de motivation et de satisfaction. En économie, ces notions 
sont souvent implicitement liées. Pour être motivé dans un travail, il 
semble qu’il faille être satisfait par un quelconque élément lié de près 
ou de loin à ce travail. Les études de neuroéconomie tendraient à 
montrer l’absence de corrélation systématique entre ces deux 
notions. Cette idée apparait d’abord avec les premières expériences 
d’autostimulation intracrânienne d’Olds et Milner (1954) menées sur 
des rats. Ces derniers peuvent stimuler électriquement certaines 
régions cérébrales en appuyant sur un levier. L’étude montre qu’ils 
renouvellent indéfiniment l’opération, une fois le processus amorcé 
de façon externe…jusqu’à mourir de déshydratation. La stimulation 
électrique cérébrale peut soit déclencher des comportements motivés 
naturels, comme manger ou boire, soit même se suppléer à eux en 
cas de manque (Caggiula 1970). Elle peut également inciter les rats à 
effectuer certaines actions, comme traverser des grilles électrifiées ou 
réaliser des travaux de façon plus intense. De tels comportements 
signifient-ils que les rats seraient autant motivés par des 
stimulations électriques que par des récompenses naturelles ? Après 
d’importantes controverses, les analyses de Panksepp et Trowill 
(1967) trouvent que l’autostimulation intracrânienne activerait le 
circuit de la récompense de la même façon que des récompenses 
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naturelles. Les découvertes plus récentes montrent cependant que 
des actes peuvent être guidés par des processus inconscients (actes 
reflexes…) ce qui pourrait prouver que la source de motivation chez 
les rats ne serait pas forcément la satisfaction, (Camerer et al. 2005). 
Des travaux plus récents sur des rats ou des humains qui présentent 
des lésions de certaines parties du cerveau permettent d’enrichir 
encore le débat. Ainsi, Berridge (1996), après avoir procédé à des 
lésions chirurgicales sur le cerveau de rats, parvient à accroître leur 
motivation pour obtenir une nourriture…qui leur procure pourtant 
toujours la même satisfaction. Cela conduit Camerer et al. (2005) à 
considérer que « la motivation à effectuer une action ne s’explique 
par toujours par des considérations hédoniques ». Le travail de 
Pessiglione et al. (2008) réalisé sur des humains donne des éléments 
d’analyse nouveaux. L’étude s’intéresse à des patients présentant des 
lésions cérébrales. Des journées durant, ces personnes n’éprouvent 
plus la moindre motivation pour une quelconque action et 
demeurent continuellement apathiques sans être pour le moins 
déprimés. Après avoir fait passer des IRMf à ces sujets, Pessiglione et 
al. mettent en évidence le rôle des ganglions de la base qui joueraient 
un rôle central dans la modulation de l’effort face à des stimuli 
extérieurs. En d’autres termes, l’ensemble de ces recherches semble 
prouver l’existence au sein du cerveau de structures indispensables 
impliquées dans la modulation de l’effort face à une récompense. Le 
fonctionnement de ces structures pourrait se faire indépendamment 
de sensation de plaisir ou de satisfaction.  
 
3. Les effets ambigus des gains monétaires sur la 
motivation  
 
L’application de travaux sociologiques et psychologiques à 
l’économie a conduit à une remise en question progressive des effets 
incitatifs des gains monétaires. Ces effets reposeraient sur 
l’établissement d’une double relation de causalité d’abord entre gains 
monétaires et effort puis entre effort et performance (Bonner et 
Sprinkle 2002, Etchart-Vincent 2006). Or, ces liens sont fort 
complexes car ils dépendent de nombreux facteurs inhérents à la 
personne (compétence, motivation), à la tâche (complexité…), à 
l’environnement (buts assignés), à la façon dont les incitations sont 
mises en place et à leur montant (Bonner et Sprinkle 2002). Les 
études expérimentales effectuées (Camerer et Hogarth 1999, Herwig 
et Ortmann, 2001, Etchart-Vincent 2006) montrent combien les 
résultats sont mitigés. Les incitations peuvent se révéler utiles, par 
exemple pour diminuer l’incohérence des réponses liées au paradoxe 
d’Allais pour des participants à des questionnaires (Burke 1996). 
Elles peuvent au contraire être inefficaces et même avoir un effet 
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négatif. La célèbre étude de Titmuss (1970) souligne ainsi que la 
rémunération des dons de sang pourrait réduire ces dons. Les études 
empiriques réalisées sur le marché du travail montrent globalement 
que les incitations monétaires tendraient à accroître la performance 
dans l’entreprise. Cependant, il existerait de nombreux effets pervers 
notamment pour la rémunération à la performance (Green et 
Heywood 2008, Pilichowski 2009). Cette dernière pourrait impliquer 
une pression au travail accrue (Green 2004), des gains moins sûrs 
(Milgrom et Roberts 1997), de plus grandes inégalités salariales 
(Kennedy 1995) et une moindre motivation intrinsèque (Frey et Jegen 
2001). L’objectif de cette section est d’approfondir ce dernier effet. 
L’incidence des gains monétaires sur la motivation intrinsèque est à 
l’origine d’une importante littérature économique et sociale dont 
nous donnerons les principaux éléments dans un premier temps. 
Dans un deuxième temps, nous étudierons les apports des 
développements des neurosciences. 
3.1. Gains monétaires et motivation intrinsèque dans la 
littérature économique 
 
L’un des principaux arguments évoqués par les économistes 
et les sociologues pour expliquer l’absence d’effet ou l’effet négatif des 
incitations monétaires est qu’elles pourraient induire une éviction de 
la motivation intrinsèque. A la place, les individus ne seraient que 
motivés extrinsèquement et deviendraient moins performants 
(Bénabou et Tirole 2003).  
Cette idée est assez ancienne. A l’origine, on trouve des 
études expérimentales, comme celles de White (1959), qui mettent en 
évidence des comportements de curiosité, et d’exploration chez les 
animaux, sans la mise en place de récompense. Plusieurs courants 
issus de la sociologie effectuent des études approfondies sur les 
sources de la motivation : ce sont les théories du contenu (Maslow 
1943, Herzberg 1959). Maslow (1943) propose avec sa célèbre 
pyramide des besoins, une classification en cinq niveaux des 
différentes motivations de l’individu au travail. Les gains monétaires 
satisfont des besoins physiologiques. Ils appartiennent aux niveaux 
inférieurs et sont rapidement satisfaits. L’individu qui cherche à 
satisfaire des besoins d’un niveau plus élevé ne sera au final 
véritablement incité que par des besoins d’estime ou de réalisation de 
soi. La théorie bi-factorielle d’Herzberg (1959) développe deux 
catégories de facteurs suscitant de la satisfaction ou permettant 
seulement qu’il n’y ait pas d’insatisfaction au travail. Les incitations 
monétaires font partie de la deuxième catégorie de facteurs, elles 
permettent de réduire l’insatisfaction des salariés mais ne peuvent à 
elles seules être considérées comme une incitation suffisante à 
l’effort. La motivation de l’individu passerait alors plutôt par une 
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réorganisation des tâches au sein de l’entreprise privilégiant 
autonomie, responsabilité et accroissement des compétences (Rojot 
et Bergmann 1989).  
La théorie de l’évaluation cognitive avec Deci comme chef de 
file, donne lieu à un approfondissement des notions de motivation 
intrinsèque et extrinsèque. Pour Ryan et Deci (2000), « une 
motivation extrinsèque consiste à effectuer une tâche uniquement 
avec l’objectif d’obtenir un résultat sans lien avec le travail effectué ». 
Les incitations externes les plus fréquemment utilisées, de type 
carotte ou bâton, ne constituent qu’une des formes d’incitations 
extrinsèques externes à l’individu. Trois autres formes d’incitations 
extrinsèques existent : « la réalisation d’une action qui augmente sa 
propre estime de soi, celle qui constitue une étape indispensable 
pour progresser, celle enfin qui permet de s’approprier 
personnellement le résultat d’une action même si elle ne procure 
aucun plaisir ». Au contraire, une motivation intrinsèque implique 
« la réalisation d’une activité qui procure en elle-même de la 
satisfaction » (Ryan et Deci 2000). Les deux types de motivation 
seraient substituables avec possibilité d’une éviction de la motivation 
intrinsèque par la motivation extrinsèque lorsque cette dernière est 
stimulée. Une explication de ce processus est donnée par Lepper et 
Greene (1978) qui font l’hypothèse de la « sur-justification ». La mise 
en place d’incitations monétaires pour un individu déjà 
intrinsèquement motivé, conduirait à une surmotivation. La situation 
deviendrait alors psychologiquement instable et induirait une 
réduction de sa motivation intrinsèque. Dans le cadre de la théorie 
de l’évaluation cognitive, Deci et Ryan (1985) montrent également 
qu’il y aurait effet d’éviction dès que les individus ont la sensation 
que les récompenses monétaires réduisent le sentiment 
d’autodétermination.  
Plusieurs études sur la coopération donnent des résultats 
complémentaires. Williamson (1994) soulignait qu’en présence de 
contrats incomplets, une coopération accrue entre les travailleurs 
permettrait une meilleure efficience au travail. Gächter et Falk (2000) 
effectuent des expérimentations dans le cadre de contrats 
incomplets. Ils constatent qu’une coopération entre les sujets permet 
d’obtenir de meilleurs résultats en termes de performance qu’un 
contrat monétaire incitatif. Les auteurs suggèrent alors que la 
coopération volontaire constituerait une forme d’incitation 
intrinsèque qui pourrait être évincée par les incitations monétaires.  
De nombreuses analyses montrent au final la supériorité de 
la motivation intrinsèque sur la motivation extrinsèque qui 
permettrait notamment un meilleur apprentissage, une plus grande 
créativité (Osterloh et Frey 1999) et un surcroît d’effort. Les 
applications de ces théories s’avèrent nombreuses tant dans le 
domaine scolaire que dans le milieu de l’entreprise. 
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Dans le domaine scolaire, des études expérimentales 
conduites sur des élèves de différents niveaux ont montré que ces 
derniers pourraient mieux effectuer le travail qui leur ait demandé 
sans récompense qu’avec une récompense (Wilson et al. 1981, 
Kruglanski et al. 1971). Les études effectuées par Kohn (1993) sur 
les effets de programmes curatifs (minceur, antitabac…) sur des 
groupes de patients recevant ou pas une récompense, soulignent 
l’existence d’un effet temporel. Les récompenses induiraient un 
meilleur comportement uniquement sur le court terme. Sur le long 
terme, le groupe recevant des récompenses présenterait des résultats 
moins bons que l’autre groupe. L’idée que les incitations monétaires 
stimuleraient faiblement à court terme la motivation et négativement 
à long-terme fait l’objet d’une analyse théorique approfondie par 
Bénabou et Tirole (2003).  
Appliquée à l’entreprise, la distinction entre motivation 
extrinsèque et intrinsèque a de nombreuses conséquences. Les 
incitations monétaires qui constituent une forme de motivation 
extrinsèque s’avèreraient nécessaires lorsque les activités ne sont 
pas très intéressantes (tâches répétitives) ou difficilement 
contrôlables. Cependant, pour des tâches plus intéressantes, 
nécessitant différentes compétences, elles pourraient réduire la 
motivation intrinsèque dans la mesure où elles sont perçues comme 
une atteinte à l’autonomie. Ainsi, Robbins (2006) souligne le cas de 
bénévoles qui se trouveraient moins motivés, une fois embauchés et 
rémunérés. Parmi les nombreuses études effectuées dans le 
domaine, les expérimentations de Gneezy et Rustichini (2000) 
soulignent la complexité des effets. Elles établissent que la 
performance d’étudiants à collecter de l’argent ou à répondre à des 
questionnaires serait moins grande lorsqu’ils sont incités 
monétairement. Cependant, dès lors qu’ils sont rémunérés, une plus 
grande performance serait associée à une rémunération plus 
importante.  
Diverses solutions ont été mises en œuvre pour impliquer 
davantage les individus dans leur travail et stimuler la motivation 
intrinsèque. De nombreuses études plaident d’abord pour la 
réduction de tous les éléments susceptibles d’être perçus comme 
l’expression d’un contrôle. Comme le décrivent Ryan et Deci (2000), 
cela va « des menaces (Deci et Cascio 1972), aux dates limites 
(Amabile et al. 1976), aux directives (Koestner et al. 1984), ou à la 
compétition (Reeve et Deci 1996) ». Les études réalisées dans le cadre 
de la théorie de l’évaluation cognitive et de la théorie de 
l’autodétermination montrent par ailleurs le rôle de deux facteurs 
clés de la motivation intrinsèque : la compétence et l’autonomie (Deci 
et Ryan 1985, Deci 1989, Zuckerman et al. 1978). L’application de 
ces idées a de nombreuses conséquences en termes de politique 
organisationnelle au sein de l’entreprise. Elle va dans le sens du 
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développement des politiques de formation continue, de 
l’accroissement de la polyvalence des individus, d’une réduction de la 
place accordée aux tâches trop spécialisées ou répétitives. Notons 
que depuis ces vingt dernières années, les nombreuses mutations 
technologiques et économiques ont conduit les entreprises à se 
restructurer et à privilégier des modes d’organisation d’avantages 
axés sur l’autonomie, l’engagement et la responsabilité des 
travailleurs (Baudelot et Gollac 2000). Selon plusieurs études, de 
telles notions procureraient un accroissement de la satisfaction au 
travail (Bauer 2004 et Clark 2004 cités dans Villeval 2005) même si 
l’intensification du travail qui est demandée de façon concomitante 
par les entreprises peut contribuer à dégrader les conditions de 
travail (Askenazy 2005, Gollac 2005). 
3.2. Motivation et neurosciences : les effets de la coopération et 
de l’intuition 
 
Face à ces développements, quels sont les apports de la 
neuroéconomie ? La notion de motivation constitue une notion 
centrale dans les neurosciences mais elle traduit une approche 
complémentaire à celle de l’économie. Selon Pessiglione (2009), « la 
motivation désigne en neurobiologie l’ensemble des processus 
traduisant l’espérance de récompense en comportement». Parmi les 
effets comportementaux des récompenses espérées, sont distingués 
« l’énergisation qui permet de faire plus d’effort quand il y a plus de 
récompense en jeu, l’orientation qui consiste à choisir l’alternative 
qui maximise l’espérance de récompense et enfin l’apprentissage qui 
permet de répéter les actions ayant apporté plus de récompense que 
prévu. » Comme on pouvait s’y attendre, la neuroéconomie n’aborde 
pas directement le problème de la motivation intrinsèque tel qu’il est 
appréhendé en économie et n’effectue donc pas de distinction entre 
motivation extrinsèque et intrinsèque. A fortiori, le problème de 
l’éviction de la motivation intrinsèque par un gain monétaire n’est 
pas traité directement. Sur ces aspects, la neuroéconomie donne 
donc plus des pistes de réflexions complémentaires à l’économie. 
Deux séries d’études peuvent venir enrichir le débat. Une première 
série d’études montre que les actes sociaux et plus particulièrement 
la coopération pourrait avoir les mêmes conséquences en termes 
d’incitation que les gains monétaires. Une deuxième série d’études 
enrichit la discussion sur le thème de l’autonomie. Elle montre 
l’importance du rôle des émotions et de l’intuition dans la prise de 
décision des individus et sur leurs performances. 
Etudions d’abord les études consacrées aux actes sociaux et à 
la coopération avec un petit détour préalable par l’économie. 
L’importance de la socialisation et des relations interpersonnelles au 
travail suscite un intérêt grandissant en économie. Dans une 
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enquête sur les sources de la satisfaction au travail, Baudelot et 
Gollac (2002) constatent que l’un des principaux motifs de plaisir 
procuré par le travail est la socialisation. Selon l’étude, le contact et 
la relation avec autrui procureraient peut-être même davantage de 
satisfaction que le travail en lui-même. Ils engendreraient deux 
sources de plaisir : l’enrichissement personnel procuré par l’autre et 
réciproquement une forme d’altruisme liée à la satisfaction d’être 
utile aux autres. Dans ce cadre, est-ce qu’une coopération volontaire 
entre les individus pourrait constituer une forme d’incitation 
intrinsèque au travail, comme Gächter et Falk (2000) le 
supposaient ?  
Plusieurs travaux des neurosciences permettent de donner 
des éléments de réponse. Tout d’abord, l’étude d’Eisenberger, 
Lieberman et Williams (2003) souligne d’un point de vue général 
l’importance de la socialisation. Etudiant l’exclusion sociale qu’ils 
simulent en écartant un joueur d’une partie de boule virtuelle, ils 
montrent que la mise à l’écart implique au niveau cérébral une 
souffrance comparable à une douleur physique. Les analyses de 
Rilling et al. (2002) puis de Decety et al. (2004) portent plus 
précisément sur la coopération. Elles démontrent que la coopération 
entre les individus serait susceptible d’activer des zones cérébrales 
du circuit de la récompense identiques à celles qui sont impliquées 
par les gains monétaires. Rilling et al. (2002) utilisent une version à 
plusieurs périodes du dilemme du prisonnier. Ils constatent qu’une 
coopération réciproque entre les joueurs active des zones 
particulières du cerveau associées à certaines parties du circuit de la 
récompense. Toujours dans le cadre d’un jeu où cette fois-ci les 
joueurs doivent choisir entre coopérer et rentrer en compétition, 
Decety et al. (2004) trouvent que des aires du cerveau différentes 
s’activent avec chacun de ces processus. Ils arrivent à démontrer 
qu’une attitude coopérative procurerait à l’individu davantage de 
satisfaction. De tels phénomènes trouveraient une explication dans 
une optique évolutionniste (Rilling et al. 2002). L’homme a toujours 
eu besoin pour survivre de procéder à des échanges avec d’autres 
individus. Son cerveau aurait évolué de sorte à valoriser les 
interactions stratégiques avec autrui, ce qui lui procurerait alors 
autant de satisfaction que des récompenses primaires ou que des 
gains monétaires.  
En termes de motivation au travail, ces études pourraient 
venir étayer l’idée que la coopération entre les salariés pourrait 
constituer un véritable processus incitatif au travail au sein de 
l’entreprise dont le rôle pourrait être comparable à celui des 
incitations monétaires. Il faut rester prudent sur les implications 
dans l’entreprise d’expériences conduites en laboratoire. Cependant, 
ces résultats peuvent conduire notamment à se poser la question de 
l’impact potentiel de nouvelles formes d’organisation des entreprises 
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comme le télétravail ou le travail nomade d’ingénieurs sans 
bureau…Portées par les NTIC, ces formes d’organisation pourraient 
réduire le processus de socialisation au sein de l’entreprise. Elles 
seraient susceptibles de générer une coopération moindre et de 
réduire peut-être la motivation. 
 Une deuxième série d’études permet d’enrichir le débat sur 
l’importance de l’autonomie des travailleurs en termes de motivation 
intrinsèque et de performance au travail. Les neurosciences 
permettent de comprendre comment un surcroît d’autonomie lié plus 
précisément à une meilleure prise en compte de l’intuition pourrait 
être une source de performance au travail.  
 Reprenant Sadler-Smith (2006), on peut définir l’intuition 
comme un pressentiment ou un jugement qui ne s’établit pas à 
partir d’un raisonnement construit, qui s’explique difficilement 
verbalement, et qui repose plus ou moins inconsciemment sur des 
expériences passées enregistrées par le biais de processus 
d’apprentissage implicites4. L’intuition fait l’objet de nombreuses 
analyses en neurosciences (voir Plessner 2007, Lieberman 2000 pour 
des synthèses). A l’origine, on trouve des études comme celles de 
Damasio (1994), soulignant le rôle des émotions dans le processus 
décisionnel. Travaillant sur des sujets présentant des lésions 
cérébrales, Damasio constate que ces patients raisonnent toujours 
correctement. Seul leur système émotionnel est affecté. A la suite de 
diverses études expérimentales, il apparaît que la déficience 
émotionnelle de ces patients les rend incapables de prendre les 
bonnes décisions. Contrairement à ce que pensait Descartes, les 
émotions permettraient donc aux travers d’un certain nombre de 
signaux - les marqueurs somatiques - de guider les actes rationnels 
sans que le sujet en soit conscient. Les études conduites par LeDoux 
(1996) sur la peur traduisent des processus assez similaires. D’un 
point de vue évolutionniste, ces résultats s’expliquent parce qu’à 
l’origine les émotions qui impliquent des modules neuronaux 
primitifs auraient permis à l’homme de survivre en lui permettant de 
réagir plus rapidement par l’activation de processus automatiques 
(Cosmides et Tooby 2004). Plus récemment, les avancées des 
neurosciences ont permis de mettre en évidence le rôle d’un 
ensemble de structures, les ganglions de la base, dans les processus 
d’apprentissage implicites et non conscients qui constituent les 
bases de l’intuition (Miller et Pasupathy 2005). Ces études suggèrent 
qu’il existe au sein même du cerveau des structures qui analysent 
l’environnement sans que nous en ayons conscience. En permettant 
inconsciemment d’enregistrer les paramètres de situations anciennes 
et de les confronter à la réalité, elles guident dans l’apprentissage ou 
                                            
4 L’apprentissage implicite est le moyen par lequel la connaissance est 
acquise inconsciemment. (Reber 1993, cité dans Sadler-Smith, 2006) 
Economie et Institutions – n°16 – 1e semestre 2011 
 
73 
la prise de décisions par l’envoi notamment de signaux émotionnels 
ou de pressentiments. Ces structures seraient à l’origine de 
l’intuition.  
 D’un point de vue économique, ces résultats viennent 
conforter les études de Simon (1955) sur la rationalité limitée. Les 
émotions et les intuitions aideraient à la prise de décision et 
serviraient de filtre pour aider à traiter un ensemble d’informations 
considérables. Les applications au monde du travail de ces études 
s’avèrent nombreuses. Beaucoup de métiers reposeraient en faite sur 
une utilisation conséquente de l’intuition ce que montre Sadler-
Smith (2006) en citant les études de Klein (1998) et de Burke et 
Miller (1999). A partir de données concernant les fonctions militaires 
et les services d’urgence, Klein (1998) estime qu’en situation de 
pression plus de 80% des décisions seraient prises sur des bases 
intuitives plutôt que rationnelles. Une enquête réalisée par Burke et 
Miller (1999) sur des cadres américains, souligne que 47 % d’entre 
eux prendraient « assez souvent » des décisions sur des bases 
intuitives. Partant du concept de rationalité limitée, Simon (1985) 
montre enfin que les décisions managériales reposeraient également 
sur une part non négligeable d’intuition. Ces idées peuvent avoir des 
implications en termes d’organisation du travail. Pour Cholle (2008), 
les tâches répétitives liées au taylorisme auraient davantage favorisé 
le cerveau reptilien alors que l’activité de management aurait jusqu’à 
présent plus stimulé le cortex. Dans un monde reposant sur une 
information rapide et aux nombreuses mutations technologiques, 
une organisation du travail reposant davantage sur l’intuition 
pourrait alors permettre une meilleure réactivité aux aléas 
conjoncturels. A côté des incitations monétaires, une performance 
accrue pourrait donc être obtenue en favorisant l’autonomie des 
travailleurs à travers une meilleure prise en compte de l’émotionnel 
et de l’intuition au travail. 
 
4. Les effets ambigus des gains monétaires sur la 
satisfaction 
 
A côté des études réalisées sur la motivation, une série 
d’analyses économiques a davantage approfondi l’idée que les gains 
monétaires pourraient ne pas avoir les effets escomptés sur la 
satisfaction des individus. Deux principaux arguments sont avancés. 
Le premier correspond à un effet d’habitude ou d’adaptation qui 
expliquerait que les individus tendraient avec le temps à s’adapter à 
leur revenu. Le deuxième est lié aux comparaisons de gains 
monétaires auxquelles les individus procèdent qui les conduisent à 
privilégier les gains relatifs aux niveaux absolus, ce qui peut 
engendrer des sentiments d’insatisfaction. Ces deux effets seront 
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analysés successivement en synthétisant pour chacun d’entre eux 
les différentes analyses économiques sur le sujet avant de considérer 
l’apport des neurosciences. 
4.1. Le phénomène d’adaptation aux gains monétaires 
 
L’idée que les individus tendent à s’habituer à leur revenu qui 
leur procurerait une moindre satisfaction au fil du temps est un des 
premiers motifs pouvant expliquer la perte de son effet incitatif. Cet 
effet a été mis en évidence au niveau macroéconomique par Easterlin 
(1974) avec son célèbre paradoxe. L’étude qu’il effectue sur le degré 
de satisfaction d’un panel d’individus vivant dans les pays 
développés révèle un niveau de bien-être stagnant alors même que le 
PNB de ces pays s’accroît. Les applications de ce paradoxe sont 
multiples. Au niveau macroéconomique, elles ont été une des 
origines de la littérature florissante sur les sources du bien-être et du 
bonheur avec la recherche d’indicateurs de croissance alternatifs au 
PIB (voir rapport Stiglitz, Sen et Fitoussi 2009 pour des 
développements récents). Au niveau microéconomique, elles 
relancent le débat sur le rôle du revenu souvent considéré comme 
l’un des principaux facteurs de bien-être à côté de la santé et du 
mariage (Dolan et al. 2008).  
Une des explications de ce paradoxe s’est développée autour 
de l’idée que les individus s’habitueraient progressivement au niveau 
de leur revenu. Au final, ils ne seraient plus sensibles qu’à ses 
variations. Sur le marché du travail, cette idée a été vérifiée 
empiriquement par diverses études, notamment par Clark (1999). 
Les effets d’adaptation au salaire se conçoivent principalement pour 
une rémunération fixe. Cependant, il semble également possible, 
dans le cas d’une rémunération variable, qu’un individu intègre 
intellectuellement le supplément salarial lié à un surcroît d’effort et 
éprouve alors de la lassitude face à sa rémunération. Des études 
théoriques et expérimentales ont cherché à approfondir la relation 
(voir Clark et Senik (2008) pour une synthèse détaillée). Ainsi, 
Kahneman et Tversky (1979) montrent que seules des variations 
positives du revenu auraient une incidence sur la satisfaction de 
l’individu. Ils construisent une fonction d’utilité dépendant non pas 
du niveau du revenu mais de son évolution. Un effet dissymétrique 
existerait par ailleurs entre les gains et les pertes, ces dernières 
conduisant à une plus grande désutilité que les gains. Van de Stadt 
et al. (1985) cités dans Clark et Senik (2008) montrent que le niveau 
de revenu lui-même aurait un impact : plus un individu disposerait 
d’un revenu élevé, plus il deviendrait exigeant sur le supplément de 
revenu qu’il juge nécessaire à avoir pour conserver un bon niveau de 
vie. McBride (2005), cité dans Clark et Senik (2008), souligne enfin le 
rôle des anticipations des individus à partir de jeux réalisés contre 
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des ordinateurs. La satisfaction serait d’autant plus grande que le 
gain est inattendu.  
Quels sont les apports des neurosciences dans ce domaine ? 
La problématique d’une série d’études effectuées en neurobiologie 
peut être rapprochée des développements économiques précédents. 
Cependant, plusieurs réserves doivent être émises. Les analyses des 
neurosciences reposent principalement sur des expériences réalisées 
sur des animaux, souvent des singes car elles s’avéreraient 
dangereuses sur les humains. L’activité neuronale des sujets est 
enregistrée et mesurée lorsqu’on leur présente des récompenses, 
comme des jus de fruits…qui ne sont donc pas des gains monétaires. 
Ces expériences sont néanmoins utilisées par les neurobiologistes 
pour comprendre le fonctionnement du circuit de la récompense, 
circuit qui s’active également lorsqu’un individu perçoit un gain 
monétaire.  
Malgré toutes ces réserves, deux résultats des neurosciences 
méritent d’être mis en exergue car ils viennent étayer les analyses 
économiques précédentes. Le circuit de la récompense serait 
principalement activé lors de l’anticipation d’une récompense 
(premier résultat) ainsi que par des récompenses inattendues 
(deuxième résultat).  
Les études s’intéressant au rôle des anticipations de 
récompense sont nombreuses en neurosciences. Fiorino, Coury et 
Phillips (1997) comme Weiss et al. (2000) montrent que des « stimuli 
neutres » informant seulement de l’arrivée de drogue ou de 
nourriture activent le processus de la récompense. De plus en plus 
d’études arrivent alors à la conclusion que la dopamine, 
neurotransmetteur clé du circuit de la récompense (voir annexe 1), 
serait davantage stimulée par l’anticipation d’une récompense que 
par la récompense elle-même (voir Schultz 2002, Pinel 2007 pour 
une synthèse). L’activité dopaminergique augmenterait dans l’attente 
de la récompense en fonction notamment de sa probabilité et de sa 
fiabilité d’arrivée ainsi que de son intensité espérée. Ce n’est qu’à 
l’arrivée de la récompense que le taux de dopamine reprendrait son 
niveau initial (Platt et Glimcher 1999, Glimcher 2003). L’ensemble de 
ces études permet donc de donner une explication aux effets 
d’adaptation aux gains monétaires constatés dans les études 
économiques précédemment citées. 
L’impact d’une récompense imprévisible a été mis en évidence 
par Schultz (1997). Conduites sur des singes, ses expériences ont été 
les premières à montrer que les neurones dopaminergiques du 
circuit de la récompense réagiraient plus particulièrement à des 
récompenses inattendues. Dès que la récompense devient prévisible, 
suite à un conditionnement, seul le stimulus permettant d’anticiper 
la récompense active les neurones dopaminergiques. La récompense 
en elle-même n’aurait plus d’impact. Tobler, Fiorillo et Schultz (2005) 
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constatent également que des singes confrontés à une ration de jus 
inhabituellement élevée font preuve d’une activation plus intense du 
circuit de la récompense. Ces études vont dans le sens des études 
expérimentales de McBride (2005) citées précédemment. Au niveau 
de l’entreprise, s’il n’existe pas, à notre connaissance, de théorie 
économique justifiant l’effet de récompenses inattendues sur l’effort 
au travail, on peut néanmoins penser que son impact important sur 
la satisfaction des travailleurs puisse engendrer ex post une 
motivation conséquente même si l’effet peut s’avérer limité dans le 
temps. 
4.2. L’effet des comparaisons des gains monétaires 
 
De nombreuses études économiques soulignent les effets des 
comparaisons des gains monétaires sur la satisfaction des individus. 
Ces derniers seraient non seulement sensibles à leurs revenus 
absolus mais tiendraient également compte de leurs revenus relatifs. 
C’est l’idée que Duesenberry développe dès 1949 en montrant que les 
personnes ne s’intéressent pas uniquement à leur revenu mais à la 
place de celui-ci dans l’échelle des revenus ainsi qu’à la classe 
sociale à laquelle ils estiment appartenir.  
Au niveau de l’entreprise, deux effets opposés peuvent être 
mis en évidence : un effet positif qualifié « d’effet tunnel » et un effet 
négatif lié à l’envie et à la frustration d’observer un salaire élevé chez 
autrui (voir Clark et Senik 2008 pour une synthèse). L’effet tunnel a 
été mis en évidence par Hirschman (1973). L’individu retire de la 
satisfaction de l’observation d’un salaire plus élevé chez les autres 
car il peut ainsi anticiper favorablement sa propre évolution 
personnelle. Comme cela est cité par Clark et Senik (2008), cet effet 
est vérifié notamment pour des salariés « aux situations financières 
difficiles » (Panos et Theodossiou 2006), ou « des salariés de grandes 
entreprises » (Clark, Kristensen et Westergard-Nielsen 2006). Le 
deuxième effet a fait l’objet de nombreuses études psychologiques et 
sociologiques qui soulignent une corrélation négative entre la 
satisfaction des individus et le revenu des personnes qu’ils côtoient. 
Une telle relation est vérifiée empiriquement sur des salariés 
d’entreprises dans les analyses de Capelli et Sherer (1988), puis de 
Clark et Oswald (1996). L’étude expérimentale de Solnick et 
Hemenway (2005) montre qu’à prix constants, les individus 
préféreraient même gagner moins en niveau tant que leur gain relatif 
demeure plus important que les autres. En d’autres termes, ces 
analyses suggèrent l’importance du niveau relatif des gains 
monétaires sur la satisfaction des individus, ce qui pourrait avoir des 
effets sur leur motivation au travail. 
Les neurosciences permettent d’approfondir ces idées dans le 
cadre d’expériences consistant à faire passer des IRMf à des 
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individus sujets à des jeux expérimentaux. Les structures de 
laboratoire ne reproduisent qu’imparfaitement les situations 
rencontrées dans le monde du travail (Etchart-Vincent 2006). 
Cependant, elles permettent de mettre en évidence plusieurs 
réactions physiologiques. Deux résultats des neurosciences méritent 
d’être développés.  
Tout d’abord, le cerveau humain réagirait bien négativement 
aux gains monétaires des autres, via des phénomènes d’envie. Ainsi, 
Falk et al. (2007) effectuent simultanément des IRMf sur des 
personnes placées côte à côte et pouvant gagner de l’argent en 
répondant correctement à des questions. L’activation du striatum, 
partie du circuit de la récompense d’un sujet, serait d’autant plus 
forte que ce sujet gagnerait davantage d’argent que les autres. Des 
gains égalitaires entre les sujets provoquent des activations du 
striatum beaucoup moins fortes. En d’autres termes, comme le 
résume Falk, « l’argent motive d’autant plus que les autres gagnent 
moins ». Takahashi et al. (2009) montrent que le phénomène d’envie 
lié plus généralement à des comparaisons de situations sociales, 
incluant la richesse, serait corrélé avec des activations plus 
importantes d’une structure du cerveau traduisant une sensation de 
peine. Le malheur d’autrui activerait au contraire le circuit de la 
récompense.  
Les neurosciences montrent par ailleurs l’importance des 
notions d’équité dans les gains monétaires. Les études réalisées dans 
ce cadre consistent à faire passer des IRMf à des sujets jouant au jeu 
de l’ultimatum5 et à analyser les réactions du joueur 2. La première, 
celle de Sanfey et al. (2003) montre que des offres monétaires 
perçues comme injustes car trop inégales activent des zones du 
cerveau associées à des réponses émotionnelles négatives en 
particulier l’insula. Au contraire, des offres perçues comme 
équitables car jugées relativement égalitaires activent le circuit de la 
récompense. L’étude de Tabibnia, Satpute et Lieberman (2008) 
permet de comprendre encore mieux la réaction du joueur 2. Préfère-
t-il une offre équitable parce que cela lui confère un gain monétaire 
plus grand ou parce que la seule notion d’équité serait source de 
satisfaction ? Pour mettre en évidence ce deuxième effet, il est 
proposé aux joueurs, toujours dans le cadre du jeu de l’ultimatum 
des offres monétaires inéquitables et des offres équitables d’un 
montant identique. Par exemple, une offre de 2$ sur 4$ est comparée 
                                            
5 Le jeu de l’ultimatum se déroule entre 2 joueurs ne se connaissant pas. Le 
joueur 1 reçoit une somme d’argent A. Il doit choisir d’envoyer au joueur 2 
une partie de cette somme B (B peut prendre toutes les valeurs entre 0 et A). 
Le joueur 2 choisit ou non d’accepter l’offre. S’il accepte, il garde la somme B 
et le joueur 1 reçoit la différence soit (A-B). S’il refuse, le joueur 1 perd tout, 
aucun joueur n’a rien. 
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à une offre de 2$ sur 10$. L’offre équitable conduit à des taux de 
satisfaction beaucoup plus importants et à l’activation de 
nombreuses régions du circuit de la récompense. En d’autres termes, 
les individus seraient bien sensibles à la notion d’équité, 
indépendamment du niveau du gain monétaire. S’il faut rester 
prudent sur les transpositions de ces études à la politique salariale 
des entreprises, on peut néanmoins penser qu’elles tendent à 
souligner l’importance de l’équité salariale entre les travailleurs sur 
leur satisfaction. Elles pourraient plaider pour une réduction des 
écarts de rémunération injustifiés. 
5. Conclusion 
 
La complexité du rôle des incitations monétaires explique 
l’importance et la diversité de la littérature économique qui lui est 
consacrée ainsi que les nombreux emprunts aux domaines de la 
sociologie ou de la psychologie. Dans ce cadre, il paraissait naturel 
d’étudier les apports de la neuroéconomie, discipline récente, en 
pleine expansion actuellement. Comme on pouvait s’y attendre, la 
neuroéconomie ne permet pas de trancher définitivement dans les 
différents débats. Il n’existe pas forcément de pendant à de 
nombreuses études économiques. Par ailleurs, le contexte dans 
lequel sont effectuées les expérimentations des neurosciences ne 
reproduit pas forcément des situations comparables à celles de 
salariés au travail. La prudence s’impose donc dans la transposition 
des résultats de la neuroéconomie au débat sur les incitations 
monétaires dans l’entreprise. Sous couvert de l’ensemble de ces 
réserves, il semble néanmoins possible de distinguer deux types 
d’enseignement, des études des neurosciences au niveau de 
l’entreprise : des enseignements en termes de politique salariale et 
d’autres en termes d’organisation. 
En matière de politique salariale, les études de 
neuroéconomie donnent des pistes de réflexions nouvelles sur les 
liens entre incitations monétaires, effort et performance. Les 
recherches commencent à identifier les processus qui relient 
monnaie et effort, et mettent en évidence un certain nombre de 
facteurs à l’origine de la motivation et de la satisfaction. Elles 
montrent en particulier que la motivation et la satisfaction 
pourraient physiologiquement correspondre à des processus 
distincts et ne pas être forcément corrélées. Les études donnent des 
résultats originaux sur la nature de la satisfaction procurée par un 
gain monétaire, qui engendrerait le même plaisir primaire que 
manger ou boire. La monnaie procurerait une utilité directe qui va 
au-delà de la seule utilité indirecte qu’elle génère grâce aux échanges 
qu’elle permet de réaliser. Par ailleurs, les résultats des 
neurosciences montrent que des récompenses inattendues ou leur 
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anticipation procureraient davantage de satisfaction que la 
récompense en elle-même et surtout que des récompenses 
prévisibles. Les études de neuroéconomie montrent enfin 
l’importance de la notion d’équité dans les gains monétaires. Les 
individus retirent d’abord plus de satisfaction d’un gain monétaire 
qui récompense leur effort que d’un gain donné arbitrairement. 
Cependant, l’individu accorde également une grande importance aux 
gains relatifs. Des offres de gains jugées inéquitables suscitent de 
vives émotions négatives. Au contraire, il est possible de mettre en 
évidence la satisfaction provoquée par un gain équitable qui va au-
delà du seul bénéfice monétaire. Sous couvert d’une transposition 
abusive de ces résultats au monde du travail, on peut penser que ces 
études soulignent l’importance de la mise en place d’une politique 
salariale jugée équitable par les travailleurs. Une application plus 
directe de ces recherches pourrait par exemple se concevoir en 
termes de réduction des inégalités salariales, alors qu’il est 
empiriquement constaté qu’elles se sont profondément accrues ses 
dernières décennies.  
En termes d’organisation du travail, les neurosciences 
soulignent l’importance de différents facteurs susceptibles d’accroître 
la motivation et la performance au travail. Les études des 
économistes et des sociologues prônent qu’une plus grande 
autonomie dans la réalisation des taches, serait une source de 
satisfaction et favoriserait la motivation intrinsèque. Les 
neurosciences enrichissent les études en démontrant qu’une 
meilleure prise en compte de l’intuition au travail pourrait engendrer 
une performance accrue dans les processus décisionnels et pourrait 
devenir un atout réel dans un contexte d’innovations technologiques 
constantes. Enfin, alors que de nombreuses études économiques 
soulignent de plus en plus l’importance du contexte social, la 
neuroéconomie permet d’identifier les processus physiologiques à 
l’origine de la coopération. Elle montre ainsi qu’avoir un 
comportement coopératif procurerait une satisfaction comparable à 
celle de recevoir des gains monétaires. De tels résultats suggèrent 
donc les bienfaits de la valorisation de tels comportements au sein de 
l’entreprise qui pourraient constituer des mécanismes incitatifs 
comparables aux incitations monétaires. Ils contribuent par ailleurs 
à poser la question de l’impact potentiel sur la motivation de 
nouveaux modes d’organisation portés par les NTIC et axés sur le 
télétravail qui pourraient contribuer à réduire la socialisation entre 
les individus. 
En permettant de pénétrer au cœur des processus de 
satisfaction et de motivation, la neuroéconomie suggère donc des 
pistes de réflexions nouvelles sur le rôle des incitations monétaires 
avec de potentielles implications au niveau organisationnel. Il y a fort 
à parier que les développements futurs des neurosciences se révèlent 
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être des outils d’analyse de plus en plus complémentaires aux 
techniques mathématiques, économétriques et expérimentales et 
puissent conduire à des études encore plus fines dans le domaine de 
la gestion des ressources humaines. 
Economie et Institutions – n°16 – 1e semestre 2011 
 
81 
Annexe 1 : présentation simplifiée du cerveau et du circuit de la 
récompense. 
 
On doit à Mac Lean (1973) une des premières représentations 
simplifiées du cerveau avec son célèbre « cerveau triunique ». Au cours de 
l’évolution, le cerveau humain actuel serait devenu la résultante de trois 
cerveaux aux propriétés propres : un cerveau reptilien, un cerveau limbique 
et un cerveau cortical ou néocortex. Le cerveau reptilien, le plus ancien, 
serait responsable de l’ensemble des fonctions vitales de l’organisme. 
Composé du tronc cérébral et du cervelet, il constitue l’essentiel du cerveau 
d’un reptile. Le cerveau limbique, serait commun avec celui des mammifères 
et serait le siège des émotions. Enfin le néocortex dont la taille est 
particulièrement importante chez l’homme permettrait entre autre la pensée 
abstraite, le langage et l’apprentissage.  
 
Un des apports des analyses plus récentes des neurosciences a été 
de montrer la grande interdépendance de ces trois cerveaux dans tous les 
processus mentaux des plus simples aux plus sophistiqués. C’est en 
particulier le cas d’un processus neuronal fondamental, à savoir, le circuit 
de la récompense. Découvert à la suite des expériences d’Olds et Milner en 
1954, ce circuit est constitué d’un ensemble complexe formé de trois 
composantes : une composante motivationnelle –consciente ou inconsciente- 
à l’origine de l’action, une composante affective liée au plaisir engendré par 
une récompense et une composante cognitive associée notamment aux 
processus d’apprentissage.  
 
Ce système souligne le rôle de deux structures particulières : l’aire 
tegmentale ventrale (ATV) et le noyau accumbens. Située au centre du 
cerveau, l’ATV reçoit de l’information d’autres régions sur le niveau de 
satisfaction des besoins de l’individu et la transmet à diverses structures du 
système limbique en particulier le noyau accumbens, qui appartient à ce 
qu’on appelle les ganglions de la base. La transmission de l’information entre 
les neurones s’effectue par des synapses principalement grâce à un 
messager chimique, la dopamine. Considérée comme un des 
neurotransmetteurs clé du système de la récompense, la dopamine est 
synthétisée et libérée par des neurones dits neurones dopaminergiques de 
l’ATV. Une déficience en dopamine liée notamment à la mort des cellules 
dopaminergiques serait à l’origine de pathologies comme la maladie de 
Parkinson. Au contraire, un excédent favorisé par l’administration de 
drogues expliquerait les phénomènes d’addiction. La sensation de 
récompense ou de plaisir motivant l’action serait principalement liée à la 
libération de dopamine dans le noyau accumbens (Pinel 2007, Reynaud 
2005). Cependant, de nombreuses autres structures se trouvent également 
impliquées dans le système de la récompense. C’est le cas notamment du 
cortex préfrontal, siège des fonctions cognitives et exécutives ainsi que de 
diverses structures du système limbique, comme l’amygdale, impliquée dans 
le traitement des émotions négatives (peur) ou positives, comme 
l’hippocampe qui permet notamment la mémorisation et l’apprentissage ou 
enfin comme l’insula souvent associée aux notions de dégoût (Tabibnia et 
Lieberman, 2007). 
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